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Chapitre 4

Développement des réseaux sociaux
et des sites de notation d'entreprises,
expression croissante des salaries
sur le web, candidats devenus

des e-consommateurs avertis :

la transparence devient le maitre
mot en matiere de communication
employeur.

Une « marque Employeur » non
attractive pourrait ainsi entrainer un
cout de recrutement supplémentaire
de 5% ! Alors, étes-vous attractif sur
le marché de l'emploi ? Et quelle est
votre réputation employeur ?
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Marque Employeur : de quoi s'agit-il ?

La marque employeur renvoie a la notion d'attractivité de I'entreprise
sur le marché de I'emploi ; elle joue un réle d'attraction et d'engage-
ment aupres des candidats et salariés, assez similaire a celui qu'exerce
la marque commerciale sur les consommateurs. Elle concerne a la fois
I'identité de I'entreprise, sa culture, ses valeurs et ses principes de fonc-
tionnement ; elle a pour objectif de rendre cette culture explicite, de
donner une image authentique, réaliste et engageante de ce qu'est I'en-
treprise en tant qu'employeur, et ce dans un objectif de performance
de I'entreprise : attirer les talents en adéquation avec les valeurs de
I'entreprise et favoriser I'engagement des collaborateurs.

Il ne s'agit pas d'une marque « a coté » de la marque corporate ou com-
merciale, mais bien d'une facette de cette marque, déclinée sous l'angle
employeur. Elle est la traduction RH d'un seul et méme message : celui
du positionnement de I'entreprise. Par ailleurs, elle n'a de sens que si
elle nait et prospére en interne, avant d'étre percue en externe. Elle est
donc avant tout une affaire de cohérence : cohérence entre l'interne
(ce qui est vécu par les collaborateurs au quotidien) et I'externe (ce qui
est percu par les candidats), mais aussi cohérence entre I'expression
employeur et la marque commerciale. Or ce dernier point constitue
souvent un premier risque de rupture dans ce que vit un candidat dans
le cadre d'un processus de recrutement, tant les entreprises brouillent
parfois les messages par manque de vigilance et d'alignement de leurs
différentes communications.

Pourquoi ce concept est devenu important

Le concept de marque employeur est apparu en France a la fin des
années 90 et le moins que l'on puisse dire, c'est qu'il a entre-temps
fait des émules, au point de devenir un buzzword, voire un mot valise
un peu creux (pour notre part, nous préférons parler d'attractivité de
I'entreprise, ce que chacun comprend et peut aisément transposer a
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sa propre entreprise). Trop souvent, la marque employeur est présen-
tée comme la panacée pour répondre aux difficultés de recrutement et
un moyen relativement simple pour I'entreprise de redorer son blason
sans remettre en question ses pratiques RH : elle se réduit donc parfois
a une opération de communication de recrutement, un pur exercice de
style, alors qu'elle est bien plus que cela ! La marque employeur permet
de donner du sens, ce n'est pas juste un concept RH (encore moins un
concept de communication), mais bien un sujet de gouvernance, une
question aussi stratégique que la marque corporate, et doit étre, nous
en avons la conviction, une préoccupation du comité de direction.

La marque employeur n'est pas non plus un concept réservé aux
grandes entreprises ! Comme tout grand groupe, une PME a une iden-
tité et une réputation employeur : si I'échelle de communication différe,
la problématique reste identique : attirer et fidéliser les talents. Méme
quand l'entreprise n'est pas en position de recruter, il est important
de s'assurer que les équipes se sentent bien dans l'entreprise et de les
motiver pour qu’elles véhiculent une image positive de l'entreprise a
I'extérieur.

Plusieurs facteurs se sont conjugués ces dernieéres années pour rendre
le concept incontournable :

Tout d'abord, comme nous l'avons déja évoqué dans les chapitres pré-
cédents, de plus en plus d'entreprises expérimentent des difficultés
de recrutement, d'ou l'expression désormais consacrée de « guerre
des talents », notamment sur certains secteurs ou métiers en tension.
Il devient donc critique pour les employeurs de se différencier sur le
marché du travail et on assiste peu a peu a un véritable changement
de paradigme : les employeurs doivent désormais « se vendre » et
considérer les candidats comme des clients ! Les frontiéres entre
candidats actifs et candidats passifs (a savoir ceux qui disent ne pas
étre en recherche active, mais qui restent « ouverts »... et qui repré-
sentent l'essentiel du marché du travail) s'estompent, dans la mesure
ou, a partir du moment ou il est présent sur les réseaux sociaux, tout
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salarié en poste devient potentiellement une cible ; il s'agit désormais
d'avoir une approche proactive et stratégique, d'aller au-devant des
candidats, de passer du « push » (en « poussant » les annonces vers les
candidats potentiels) au « pull » (encore appelée « inbound marketing »
dans le jargon professionnel), consistant a produire du « contenu » de
qualité pour attirer les candidats potentiels vers l'entreprise. Internet
et les réseaux sociaux facilitent bien entendu grandement la diffusion
de ces contenus.

Les employeurs doivent
désormais « se vendre »
et considérer les candidats
comme des clients

L'annonce de recrutement, telle que nous la connaissons, ne suffit
souvent plus a attirer, car aller au-devant de populations a priori pas
en recherche (les fameux candidats passifs) et les séduire, demande
des trésors d'ingéniosité et de créativité. Certaines entreprises sont
d'ailleurs allées tres loin dans leurs efforts de marketing vis-a-vis des
candidats. L'infographie de NextGeneration, relative aux avantages et
services octroyés par quelques entreprises anglo-saxonnes est a cet
effet assez édifiante !

Par ailleurs des annonces « augmentées » commencent a poindre, enri-
chies de contenus supplémentaires aux informations de base (entre-
prise, poste, profil)!, notamment : des vidéos métiers, des photos
de I'environnement de travail, des témoignages de collaborateurs, la
géolocalisation et le calcul du temps de trajet domicile-entreprise, des
informations sur le nombre de candidats ayant postulé et les étapes du

1. Lire a ce propos l'article de Jean-Christophe Anna paru sur le site RMS : http://rmsnews.com/offre-
demploi-enrichie-pour-meilleure-experience-candidat/
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processus de recrutement, le niveau de rémunération, les évaluations
de I'entreprise par des salariés et des candidats, la présentation et l'ac-
cessibilité des membres de I'équipe et du responsable hiérarchique,
I'indication des contacts du candidat qui travaillent dans l'entreprise
ou sont en relation avec des collaborateurs de I'entreprise, la possibi-
lité de faire acte de candidature de maniere simplifiée via des boutons
sociaux de type « Apply with LinkedIn », des modules de e-partage sur
les médias sociaux, des fonctionnalités permettant aux candidats de
poser des questions a une collaborateur de I'entreprise... bref, on le
voit, tout cela va dans le sens d’'une transparence accrue et d'une meil-
leure connaissance mutuelle.

Cette « dictature de la transparence » et I'importance des aspects
réputationnels constitue d'ailleurs la deuxieme raison de I'émergence
de la marque employeur. Le développement d’Internet et des réseaux
sociaux s'est accompagné d'une porosité de plus en plus importante
entre l'interne et I'externe. Pour reprendre une expression désormais
célébre : « Votre marque n'est pas ce que vous en dites, mais ce que
Google en dit »2 Les entreprises ont de moins en moins de contrble
sur leur communication, et si elles ne s'occupent pas de leur marque
employeur, d'autres - sans doute moins qualifiés - s'en chargeront a
leur place!

Parce que nous avons la conviction que I'attractivité de I'entreprise, sa
capacité a montrer ses différences est clé dans le processus de recrute-
ment, nous avons décidé chez DigitalRecruiters de rendre ces techno-
logies accessibles, a toutes les entreprises, de la plus grande a la plus
petite. En quelques clics seulement, nos clients peuvent construire un
site Carriéres, compatible mobile, présenter leurs offres de maniére
contextualisée en fonction du lieu ou du service dans lequel il est situé
et enfin proposer une expérience digitale aux candidats, renvoyant une
image moderne et cohérente avec leur positionnement. Tout cela est
normal ? Vous avez raison mais faites un tour sur le site d’Areva par

2. Attribuée a Chris Anderson, rédacteur en chef du Magazine Wired
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exemple, et demandez-vous si la partie réservée aux candidats refléte
les valeurs d'innovation de I'entreprise... Vous risquez d'étre surpris, et
Areva n'est pas un cas a part...

Une récente enquéte réalisée par LinkedIn® souligne que recruter pour
une entreprise peu attractive pourrait colter 5% de plus ! Les candi-
dats réclament en effet un supplément salarial de 5% minimum pour
travailler dans une entreprise dotée d'une marque employeur peu flat-
teuse. La réputation devient ainsi un atout tout aussi important que
le salaire parmi les critéres pris en compte par les candidats®. Le can-
didat internaute mene désormais un véritable travail d'investigation,
de la méme maniere qu'il le ferait pour I'achat d'un bien ; la recherche
d'emploi démarre par une détection d'opportunités dont Internet est
devenu le canal prioritaire (acces illimité, outils d'exploration dispo-
nibles : moteurs de recherche, méta-moteurs, alertes, etc.). Selon le site
Careerbuilder®, le candidat va consulter jusqu'a 21 sources différentes !
Le digital a rendu le comportement de recherche d’emploi similaire
au comportement du e-consommateur toujours en veille : connecté,
méfiant, exigeant... et infidele. Le e-candidat peut désormais com-
parer les offres des employeurs et vérifier leur véracité en quelques
clics. Particulierement méfiant par rapport aux discours corporate bien
léchés, il considere les salariés de I'entreprise comme les sources d'in-
formation les plus fiables®.

Un autre phénomene relativement récent et illustrant cette porosité
des frontieres de I'entreprise, concerne le développement des sites
de notation d’'entreprise. A l'instar d'un TripAdvisor en matiére de
tourisme, ces sites permettent aux salariés et candidats d'évaluer leur
entreprise de maniére anonyme et publique, sur un certain nombre

3. Etude « Winning Talent » mandatée par LinkedIn, septembre 2015

4. Etude Manpower Group Solutions, juillet 2015 « If you build it, they will come : the new role of Employer
Brand » http://www.manpowergroupsolutions.com/manpowergroup-solutions/Home/resources/
d75a3e7d-e060-4d6f-b8a7-922544249b46/MGS-RPO_EmployerBranding WP_FINAL_060415.pdf

5. Careerbuilder, Etude Comportements Candidats 2015 http://www.careerbuildercommunications.com/
candidatebehavior-fr/

6. Edelman Trustbarometer, annual Study 2015 http://www.edelman.com/2015-edelman-trust-
barometer/
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de criteres préétablis et via des commentaires libres. En France, le plus
connu de ces sites - et I'un des rares a avoir une certaine audience -
est Meilleures entreprises.com, mais il est désormais concurrencé par
le site américain Glassdoor, arrivé en France en 2014 avec 50 millions
de dollars en poche pour se faire une place dans toute I'Europe, et
leader dans sa catégorie (aux Etats-Unis les pages entreprises sur
Glassdoor seraient consultées autant que les sites carrieres !). Plus
récemment encore, Viadeo a proposé des fonctionnalités similaires
et depuis le mois juin dernier, les avis des salariés et les réponses
des entreprises sont affichés sur le réseau professionnel, qui aurait
ainsi récupéré en quelques mois 1,6 million de données concernant
26 000 entreprises’. Notons au passage que la plupart de ces sites
offrent la possibilité aux entreprises d'enrichir les informations lais-
sées par les internautes par des informations maison postées sur leur
page entreprise : la mise en ligne de photos, vidéos, offres d’emploi,
informations RH, voire réponses aux commentaires des internautes
sont désormais encouragées (le plus souvent moyennant finances) ;
ces espaces deviennent donc de plus en plus, via les pages entreprises
dédiées, des sites carriéres bis. Que dire alors d'une entreprise citée
sur ces outils et qui, elle-méme, ne disposerait pas de pages destinées
a ses candidats ?

Enfin, le dernier facteur expliquant limportance de la marque
employeur a trait au taux d’engagement des salariés, historiquement
bas. De nombreuses études, dont celle réalisée annuellement par
Gallup?, attestent ce phénomeéne. En France, seulement 9% des salariés
seraient « engagés » (donc satisfaits, motivés et proactifs pour pres-
crire I'entreprise et ses produits), alors que 26% d'entre eux seraient
« activement désengagés » (manifestent un sentiment négatif a I'égard
de I'entreprise, pouvant aller jusqu'a I'hostilité...). L'engagement est
devenu le Graal recherché par tous les DRH et DG, car avoir des sala-

7. Interview de Sébastien Lecanu, directeur Régional-espace emploi chez Viadeo, parue sur ReputationVIP
le 4 juin 2015 http://www.reputationvip.com/fr/blog/viadeo-ouvre-sa-plateforme-davis-sur-les-
entreprises-au-grand-public

8. Gallup, State of the Global Workforce, 2013 http://www.securex.be/export/sites/default/.content/
download-gallery/nl/brochures/Gallup-state-of-the-GlobalWorkplaceReport_20131.pdf
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riés engagés signifie plus de performance business : lorsque des per-
sonnes évaluent de maniére positive I'expérience qu'elles vivent dans
leur poste et dans I'organisation, elles sont plus susceptibles non seu-
lement de se sentir satisfaites, impliquées et fieres, mais également de
soutenir I'entreprise et d'adopter des comportements qui améliorent
la performance a la fois au niveau de leur poste et de l'organisation ;
les collaborateurs deviennent ainsi le meilleur atout marketing de
leur I'entreprise ! Soigner sa marque employeur est donc un moyen
de développer I'engagement, puisque I'essence méme de la marque
employeur repose sur les collaborateurs et la fagon dont ils vivent et
percoivent leur employeur. Cela implique donc un travail de fond sur
I'offre employeur et son adaptation aux besoins des collaborateurs.

En conclusion, la marque employeur, qui traduit I'attractivité de I'entre-
prise, en rendant la culture de I'entreprise visible et compréhensible,
peut jouer un role de filtre dans le recrutement (via 'auto-sélection
des candidats) et de ce fait améliorer la qualité des candidatures. Selon
une étude réalisée par Kelly®, la culture d’entreprise serait d'ailleurs le
premier facteur pris en compte par les candidats pour postuler dans
une entreprise. Le fit culturel constitue un critére absolument fonda-
mental dans le recrutement et son défaut est a l'origine de bien des
échecs. Une étude réalisée par Leadership IQ'%, montre ainsi que 89%
des échecs de recrutement seraient liés a des raisons autres que les
compétences techniques, a savoir les compétences émotionnelles, les
qualités interpersonnelles, les motivations et attitudes du collabora-
teur. L'inadéquation avec les valeurs de I'entreprise serait a l'origine de
36% des échecs en matiére de recrutement. Le poids de ces soft skills
ne doit donc pas étre sous estimé.

9. Kelly Global Workforce Index, April 2012, « Acquisition & Retention in the War for Talent » http://www.
kellyocg.com/uploadedFiles/Content/Knowledge/Kelly_Global_Workforce_Index_Content/Acquisition%20
and%20Retention%20in%20the%20War%20for%20Talent%20Report.pdf

10. Leadership 1Q, : Why new hires fails, 2005 http://www.prweb.com/releases/2005/09/prweb287275.
htm
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Les impacts escomptés d’'une marque
employeur forte

Investir dans la culture d'entreprise et devenir une « great place to
work » est a priori un investissement rentable, encore plus si une com-
munication positive se fait naturellement vers l'extérieur via les col-
laborateurs de I'entreprise (on parlera dans ce cas de collaborateurs
« ambassadeurs »).

Le développement de la notoriété et de I'attractivité employeur s'ac-
compagne généralement d'une augmentation du nombre de candida-
tures, mais ce critére seul ne suffit pas. Plus encore que la quantité,
c'est la qualité des candidatures qui est recherchée avec la marque
employeur : un positionnement employeur clarifié, une offre employeur
revue a I'aune des attentes collaborateurs, un meilleur ciblage des can-
didats, un processus de candidature adapté et soucieux du candidat,
une communication plus cohérente et plus ciblée, se traduiront méca-
niquement par :

e Une amélioration du taux d'engagement et de recommandation

e Une amélioration de la qualité des candidatures

e Moins de perte de bons candidats au cours du processus de recru-
tement

e Une amélioration du taux de rétention (moins de turnover)

e In fine, une réduction des codts de recrutement.

Certains précurseurs, exemplaires en matiére de gestion de leur
marque employeur, ont fait le choix de ne plus poster d'annonces de
recrutement, leur marque employeur étant - a priori - suffisamment
forte pour ne pas avoir a communiquer sur chaque ouverture de poste.
C'est notamment le cas de Zappos, société américaine spécialisée
dans la vente de chaussures en ligne, rachetée par Amazon, célébre
pour son service client hors norme, mais aussi pour ces pratiques RH
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« disruptives »'1. Tony Hsieh, le dirigeant de Zappos, en a la conviction
et le clame haut et fort, jusqu’a écrire des livres sur ce sujet : les piliers
de la réussite de son entreprise (rachetée 1,2 milliard de dollars, ce
qui, vous en conviendrez, crédibilise son propos) sont la culture d'en-
treprise et la relation client'?. Rappelons que Zappos, société d'envi-
ron 1 500 collaborateurs, a eu plus de 31 000 candidatures sponta-
nées l'année passée... La cooptation interne, les réseaux sociaux et
les viviers de candidats constituent I'essentiel du nouveau schéma de
recrutement mis en place : les communautés de candidats sont enga-
gées dans une conversation au long cours via le programme Zappos
Insiders. Le principe : en s'inscrivant sur le site de Zappos pour faire
partie des « Insiders » et ainsi manifester son intérét pour I'entreprise,
I'internaute a accés a des informations spécifiques et peut entamer un
dialogue avec les recruteurs. Ce sont ces derniers qui détecteront les
opportunités les mieux adaptées aux profils qui les intéressent et qui
les contacteront'®,

Une initiative « gonflée » certes, illustrant la volonté de I'entreprise de
capitaliser davantage encore sur la culture d’entreprise en matiere de
recrutement. Il est encore trop tét pour dire si cette démarche sera
couronnée de succes (elle a été lancée en 2015), mais c'est un exemple
a méditer!

11. Zappos est notamment connu pour octroyer une prime de 2000$ a tout nouvel embauché souhaitant
quitter I'entreprise au bout de la période initiale d'intégration de 4 semaines, afin de s'assurer que les
collaborateurs restent chez Zappos pour de bonnes raisons...

12. Lire : Tony Hsieh, « L'Entreprise du bonheur », 2010, éd. Zen Business

13. Articles parus dans la revue Harvard Business Review, https://hbr.org/2014/05/zappos-killed-the-

job-posting-should-you le Washington Post http://www.washingtonpost.com/business/capitalbusiness/
zappos-gets-rid-of-job-postings/2014/05/23/7ce4724e-e289-11e3-8dcc-d6b7fede081a_story.html
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EN PRATIQUE

Par quoi commencer en matiére de marque employeur ?

» Rassembler des données internes sur les perceptions des collabo-
rateurs (enquétes, rapports d'’étonnement éventuels, entretiens de
départ, entretiens d'évaluation, réunions informelles, etc.).

* Rassembler des données externes : veille réseaux sociaux, sites de
notation, e-réputation...

« Suivre l'activité des concurrents en matiere de recrutements : quels
messages, dans quels canaux investissent-ils ?

* Répondre a la question : « Pourquoi venir travailler chez nous ? »
Quelle culture de travail ? Quelles « valeurs »/principes d'action ?
Quels avantages spécifiques I'entreprise peut-elle mettre en avant ?

+ En fonction du type de profils recherchés, construire les messages
clés.

« A minima, soigner le site carriéres et/ou pages entreprises sur les
Réseaux Sociaux professionnels, utiliser des jobboards permettant
de mettre en valeur l'entreprise (JOBaProximite, Welcome to
the Jungle, JobTeaser..., sites de notation et de classement
d'entreprise...).

« Créer un site carrieres pour montrer, donner des éléments de
preuve : témoignages, ratios, chiffres, illustrer autant que possible
par des photos et vidéos. Attention, le site carrieres doit étre
compatible mobile !

» Rendre accessible les coordonnées des recruteurs, humaniser
(photos des contacts).

« Systématiquement demander du feedback aux candidats, au moins
a ceux regus en entretien.

* Suivre un nombre d'indicateurs minimum dans le temps (turnover,
taux d’engagement et de recommandation, nombre de candidatures
spontanées et nombre de candidatures par poste, codt du
recrutement, qualité des recrutements) et mesurer les progres.
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